Qualidade,
Estrategia e
Competitividade

Ref.: DI SERIO, L.C; VASCONCELLOS, M. A. Estratégia e Competitividade Empresarial:
Inovacdo e criagao de valor. Sao Paulo: Saraiva, 2009. Cap.6-7.

Prof. Luciel Henrique de Oliveira
luciel@uol.com.br



“planejar e
executar
movimentos e
operacoes
visando alcancar
ouU manter
posicoes
favoraveis ao
alcance de
objetivos
previamente
definidos”

Estratégia

Pos Il Guerra: atacar mercados e
se defender dos concorrentes.

Anos 1960: planos especificos —
SWOT

Anos 1970: empresas japonesas —
competéncia operacional.

ANOS 1980: Posicionamento
Estratégico = Porter.

ANOS 2000: Estratéegia <+
Competitividade + Adequacdo
Qo cliente + parcerios com
fornecedores e concorrentes
= modelo “Ganha-Ganha”
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& . Estrategia

= Atualmente, o tema  ‘“estratégia”
continua dominando a atencdo de
gestores, consultores e académicos.

Como definir ESTRATEGIAZ2

= A forma como pode ser vista est
relacionada ds circunstancias internas ¢

empresa e de seu ambienfe  C©
NnegocCios.

d Q O»




N
=¥ Estratégio

UNICAMP

= Para cada organizacdo empresarial,
uma determinada teoria poderd ser mais
adequada gue a ouftra.

= Sendo assim, existem diversas maneiras
de abordar o futuro



AW Perspec
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= . estrateg

Estratégia

Racionalidade

Foco

Processos

Influeéncias-chave

Autores principais

Floresceu durante

a empresarial

Cldssica Processual Evoluciondria
Formal Artesanal Eficiente
MIEHInICICEIe Vaga Sobrevivéncia

dos lucros
Inferno
Inferno - : Externa
(politicas/cogni
(planos) N (mercados)
coes)
Analitico Borgcmho / Darwiniano
aprendizado
Economia/ : : Economia/
. Psicologia ) :
militar biologia
Chandler: Cyer’r e Iv\orc.:h; Hannan ?
_ Mintzberg; Freeman;
Ansoff; Porter : o
Pettigrew Williamson
1960s 1970s 1980s

vas N0 campo da

Sistémica
lmersa

Local

Externa
(sociedades)

Social

Sociologia

‘Gra noveT’rer;
Whitley

1990s /




A, E entdo?

4

UNICAMP

Olhar para o mercado e buscar
oportunidadese¢?

Explorar as habilidades e Competéncias da
mMiNha empresagee




A, O papel da Estrategia de
=¥ Operacoes

A estratégia de producéo da

Estratégia

o deveria contribuir para a
do negécio

contribuicéo.

operacao total ou macrooperacéo

Estratégia de Negé6cios e ajudar
as outras funcdes a darem a sua

Estratégiade
producéo

Estratégiade
financas

Estratégia
de RH

Estratégiade
marketing

Estratégia
deP &D

A estratégiade
producédo de cada
microoperacao ou
unidade deveria
contribuir para a

Estratégiade
producaadas
microoperacdes

Estratégiade
producdadas
microoperacgdes

Estratégiade
producdodas
microoperacgdes

e ajudar as outras

estratégia de producéo

unidades a darem sua
propria contribuicao.

—



Modelo de Slack
“Cone de areia”

AN Custo —_
/ /\\ Flexibilidade
/ //\\\ Velocidade Objdetivos
/ // \\\ Confiabilidade >d;sem§)enho
\\&ualidade

‘ Qualidade
Qualidade + confiabilidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade

Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade ;
Qualidade + confiabilidade + velocidade + flexibilidade + custo /
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=¥ Critérios de Desempenho




. Compromisso entre custo e

7 : | O “trade-off” ao longo de
nlvel de Ser\/IgO uma curva existente, é
conseqUéncia da escolha
custo-flexibilidade, dentro
das politicas atuais de

manufatura e operacoes

A mudanca para uma nova
curva necessita de melhorias
fundamentais nas politicas de
manufatura e operacoes

Novo

> Curva de
Trade-off i3

Atual
J

Baixo Alto

Nivel de Flexibilidade /



Wz A Vvisdo de Inovagdo de
> Valor

//

estratégias
ganhadoras

Alfo 4

Tamanho do
mercado

Inovadores de valor\

Conquistar o mercado
ampliado

ideranca
de custo

Diferenciagao
Baixo

Baixo Alto
Preco



A
¥  Alto Valor e Baixo Custo

Quais atributos Reducao de custos ao
geralmente aceitos Custos eliminar e reduzir

pelo setor devemos atributos

ELIMINAR? 1

Quais atributos
devemos REDUIZIR
bem abaixo do

padrao do setor? Vantagens de custos em
2 ::: Valve funcdo de altos volumes

Quais atributos Innovation

devemos LEVANTAR

bem acima do \/

padrao do setor?

=y

Quais atributos que

o setor nunca Alto Valor ao levantar e
ofereceu devemos Valor bar Client :> criar atributos
CRIAR? alor para o Cliente




UNICAMP

KIM, W.C. e
MAUBIRGNE, R. A
Estratégia Oceano
Azul:  Como Criar
Novos Mercados e
Tornar a Concor-
réncia Irrelevante. Rio
de Janeiro: Campus.
2007.

Estrategia do Oceano azul

Inovacao de valor

Fonte: A Estratégia do Cceano Azul, de W.
Chan Kim e Renge Mauborgne.
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UNICAMP

A Estratégia Oceano Azul

| R Uma das maximas deste livro

€ a seguinte: «nao concorra

com a concorréncia — torne-
N a irrelevante». Os autores
OCEANO AZUL defendem que a solucao
para enfrentar a concor-
réncia nao € competir num
ambiente que denominam
como «oceano vermelho»,
no qual as empresas concorrem pelas vantagens
competitivas e pela conquista de quota de mer-
cado e lutam para se diferenciar; antes afirmam
que «as empresas que serao lideres no amanha»
Sa0 aquelas capazes de criar «<oceanos azuis de
crescimento no mercado»; ou seja, defendem a
«inovagao com valor», algo capaz de criar altera-
coes no valor que ao nivel quer das empresas,
quer dos seus compradores, fazendo com que a
concorréncia se torne obsoleta.
Actual Ediitora, Renée Mauborgne/ W. Chan Kim, 293 pp.




UNICAMP

Estrategia do Oceano azul

Oceano Vermelho

Oceano Azul

Compeur no Mercado jé existente

Criacdo de um novo mercado

Preocupar-se com a competicio

Tornar a competicdo irrelevante

Focar nos clientes existentes

Focar nos “n2o-consumidores™

Trabalhar com a demanda existente
parcela de mercado (market share)

Criar uma nova demanda € uma nova
parcela de mercado (market share)

Trabalhar com a relac3o crar valor
Versus custo (trade-off)

(criacdo de valor 2 um custe mator QU
criacdo de um valor razodvel a um custo
menor)

Nio trabalhar na relaclo criac3o de valor
Versus custo
(criar os dois, mais valor e menor custo)

A companhia estd alinhada com a
estratégia de diferenciacdo OU de custo
baix o.

A organizaclo estd alinhada com a
estratégia de diferenciaco E baixo custo.




Dos livros para as lojas

Como a Kimberly-Clark aplicou os principios da estratégia do oceano azul, criada
pelos consultores W. Chan Kim e Renée Mauborgne, para criar um novo modelo de
fraldas, que chega as gondolas em outubro

NG

¥

fazendo a concorréncia um fator

. frente se ndo puder ser

i rapidamente percebida 1

TEORIA . PRATICA
UNICAMP I 3 : e L !
MAPADO ¢ O primeiro passo é : Os proprios executivos da Kimberly
MERCADO ©  mapear os produtos j& © foram as ruas. Durante seis meses, um
i disponiveis nas prateleiras ;| grupo de 15 deles fez mais de 1 000
: eapercepcao dos entrevistas e passou horas e horas
consumidores sobre eles observando clientes nos supermercados
CRUZAMENTO : Comecaaetapada ¢ No caso da Kimberly, o levantamento
E S -|- rG -|- e I O d O DEDADOS @ andlisedasinformagdes. | mostrou que o maior problema das
i O objetivo é entender i maes era escolher entre centenas de
. cadadetalhequeenvolva | marcas e tamanhos diferentes. Além
: acompraeousodo i disso, as fitas adesivas também eram
C e O n O O Z U . produto—daexposicdo | um tormento — uma vez abertas, as
: nagoéndola ao descarte ¢ fraldas nao fechavam direito
3 CRIACAO DOS : Descobertos os principais : Ap6s um diainteiro de brainstorm,
PROJETOS i problemas, é preciso dar i 15 executivos apresentaram 130 ideias.
sugestdes para resolvé- ¢ Todas foram escritas em post-its e
i los. As solucdes devem ser coladas num quadro para avaliagao.
. inovadoras e nao podem : Restaram seis projetos que cumpriama
i aumentar os gastos de © meta de inovar e também reduzir custos
: produgdo 5
c . ESCOLHADO : Por melhor que sejaa Os projetos foram
Empresas que Criam novos HIChOS ’ VENCEDOR | ideia, ela ndovaiparaa votados por 80

funcionarios de todos
s I osescaldes. Aideia

c ¢ pelo consumidor. ~ camped é uma fralda
irrelevante, encontram um outro . Em poucos segundos, com cinto elastico

g c ¢ qualquer pessoa no lugar de adesivos,
caminho para o crescimento. . precisa entender | que diminui 26%

: qual éavantagem

¢ do novo produto

' do uso de
matéria-prima

ISTOCKINAGES




DL @CLel -,

Diminvicao .
de publico Espetgc;ulos
~— Tematicos
Uso de
Animais
~ Novo
pUblico
Aumento
de Custos
T Diminuigao
|
Artistas = y de Cus ?5
famosos Y -‘ _-f".\ \
Melhor infra- /
4:3515 [Concorrenies estrutura J
NN § 0




REJUIE

el

UNICAMP

* Criada em 1984, por um
grupo de artistas de rua

= Assistido por mais de 40
milhoes de pessoas

= Em 90 cidades no mundo
todo

= Ringling Brothers and
Barnum &Bailey Circus

Demorou mais de 100 anos
para alcancar tais
resultados.

DL sQLE] L.

Fatores do Atual Mercado:

Criancas querem
PlayStations

PUblico do circo cada vez
menor

Receita e Lucro cada vez
menor

Uso de animais no circo




ROUE DU SOLEIL,

UNICAMP

“ REINVENCAQO DO CIRCO "
Circo é para criancase

O Cirgue du Solell percebeu que, para
vencer no futuro as empresas devem
parar de competir umas com as outras

Atraiu adultos e clientes empresariais,
dispostos a pagar precos muito altos

/

19

4:35:15
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DL SOLEIL,

RQU

UNICAMP

= Circos tradicionais se fixavam na confratacdo
de palhacos e domadores mais famosos, 0 que
Inflava a esfrutura de custos dos cCircos.
Resultado era aumentar as despesas sem
aumentar as receitas.

= O Cirgue du Solell — criar um circo com mais
diversdo e vibracdo, a sofisticacdo intelectual e
a rigueza artfistica do teatro.

A

20

4:35:15



W, Cirque du Solell
“@¥  iando o Oceano Azul

Alto

Curva de valor do Ringling Bros. and Bamun & Bailey

\. i - |

Curva de valor do

. . Cirque du Soleil
:.r" ¢
Circos
¢ regionais
N menores
Baixo [ T - . |/ | I i
Preco Espetaculos Espetaculos Vibracio Tema Warias
com animais em ué{lns & parigo produgies
Picadeiros Ficadeiro Ambiente Musicas
Astros Descontos Diversao lmico refinado para e dangas

circenses para gripos & humaor os espectadores  artisticas




W Modelo das 4 acoes
~&% criando o Oceano Azul

UNICAMP

Grdfico da Matriz de Avaliacdo de Valor Modelo das Quatro Acdes

Fonte: CHAN; MAUBORGNE, 2005, p. 29 Aspectos importantes na criacdo de
um Oceano Azul:

REDUZIR - Reinvengdo do conceito
Quais afrioutos devem ser - Inovacdo e agregacdo de valor
Ul 2au ) Gl s - Criac&o de novo nicho de mercado
padroes setoriais? 2 _ y 2 2 i
- Atrac@o de publico ainda nGo usuario.

- Eliminar o que é ruim
4 /L - Manter o que ¢ essencial
) - Acrescentar caracteristicas

ELIMINAR CRIAR interessantes para agregar valor.
Quais atributos considerados <j Quais atributos nunca oferecidos | Novo mercado:
indispensaveis pelo setor devem ser pelo sefor devem ser criados? - foco bem definido além de
eliminados? A ;
- singularidade € mensagem
consistentes.

1P
ELEVAR

Quais atributos devem ser elevados
bem acima dos padrdes setoriais?
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4

_— = Voltando ao Cirque Du Solell...

*Astros circenses *Picadeiro Unico

*Espetdculos com Animais
*Descontos para grupos

*Vdrios picadeiros

*Diversdo e Humor Tema

*Vibracdo e Perigo Ambiente refinado
*Vdarias producoes
*MUsicas e dancas artisticas /

23



S"’A O Modelo Diamante de Porter

=4

UNICAMP

Condicoes dos
fatores
(recursos,
insumos)

= Recursos humanos

= Recursos fisicos

= Recursos de conhecimentos
= Recursos de capital

= Infra-estrutura fisica

= |Infra-estrutura cientifica e
tecnolégica

Contexto para a C
estratégia e O

rivalidade da D@f
empresa 12()

- Massa critica de _
fornecedores capazes, COndIQOGS da
localizados no cluster demanda

« Presenca de
aglomerados, em vez
(?S de setores isolados

(@) Clientes locais
sofisticados e exigentes

Setores = Necessidades dos

correlatos e de clientes que antecipem
as necessidades que

apoio surgirdo em outros |
lugares 1/
A4
= Demanda local
segmentos

Fonte: Porter (1990). especializados



S AMAZONIA RORAIMA AMAPA PARA MARANHAO
Farmacologia Avrtesanato Horticultura Apicultura Apicultura
\ ,) Piscicultura Piscicultura Fruticultura Floricultura Turismo
‘ ‘. Madeiras e méveis Madeiras e méveis Ceramica Pesca artesanal Madeiras e méveis
Y
L] PIAUI
UNICAMP Reraims ' Confeccbes
Turismo
Artesanato
Fart Maranhio E- 2 |
Agrupamentos
Ao Piaui para DO NORTE Mbveis
° P g ey Confecgdes Calcados
E m p re S q rl q I S 4 — nea Turismo Confeccdes
ACRE Artesanato
Madeira e
g c moveis -
; e PARAIBA
Arranjos Produtivos Pl ceroco || oo
i i wl Tecnologia da informagéo
Locais (APL) no Brasil ” / e o
RONDONIA - o Apicultura ConfecgBes
Sal marinho e ConfecgBes
Camicicultura
Confecgﬁes anta C atafna ALAG OAS
Turismo
SERGIPE Apicultura
MATO GROSSO Ovinocapricultura Piscicultura
Pecuaria de leite Pecuaria de leite —
Apicultura SANTA Piscicultura
~ BAHIA
Conteccges I\C/Iﬁ\j;?\s?e%‘l Fruticultura
Calcados TOCANTINS Confeccdes
MATO GROSSO Moéveis Sisal
DO SUL Ceramica
Pecuéria de leite RIO GRANDE DO SUL Piscicultura RIO DE JANE_IRO
Turismo Vitivinicultura —_— Metalmec.épllco
Ceramica Lapidacédo e gemas Gema§ e joias
Metalmecanico Ceramica
GOIAS PARANA SAO PAULO ESPIRITO
Produtos lacteos || e
Extracio mineral Gesso Moveis MINAS GERAIS SANTO
Confeccdes Mbveis Calcados Gema, biotecnologia e Metalmecénico
.. . . . Confecgdes Ceramica oni Fruticultura
Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria ¢ eletroeletronica

e Comércio Exterior.



Praticas Gerenciais
e aumento da Produtividade

Reduzir
Inputs

(cortar custos)

Aumentar
Outputs

(adicionar valor)

Aumentar o numero Aumentar o valor do Reduzir custos com Reduzir demais

de unidades portfolio mao-de-obra custos
produzidas
I I | |
OAumentar eficiéncia OVender novos QSubstituir o capital UReduza os custos
do trabalho produtos e servigos pela mao-de-obra com estoque, custos
com valor adicionado com imoaveis, capital
OAumentar a QOUsar a mao-de-obra de giro e etc.
utilizacao do ativo OMudar para mais eficientemente
produtos e servicos QEliminar

de maior valor
adicionado no
portfolio

desperdicio,
retrabalho e
atividades que nao

agregam valor
-




Modelo de Vantagem
Competitiva de Porter

UNICAMP

||~ Pressoes
Competitivas

=]

Produtos

substitutos | /




(core competences)

Foco nas competéncias essenciais

Modelo conceitual de Negocios de Hamel

Beneficios parao
cliente

Configuracéo

Fronteiras
da Empresa

—

Interface com o
Cliente

* Efetivacao e suporte
* Informacé&o e insight
* Dindmica do
relacionamento

* Estrutura de Precgos

—~—

\/

Ny

Estratégia Essencial

Recursos
Estratégicos

Rede de Valor

* Missdo de negécio

* Escopo de
produto/mercado

* Base de diferenciacao

* Competéncias Essenciais
* Ativos Estratégicos
* Processos Essenciais

* Fornecedores
* Parceiros
* Coalizbes

Potencial de Riqueza: Eficiéncia/Exclusividade/Compatibilidade /
Impulsionadores de Lucro

Retornos crescentes,
bloqueio de concorrentes,
economias estratégicas

Harmonia entre os
componentes do
modelo

Beneficios para os
clientes que excedam os
custos de producéo

Fuga da convergéncia
do modelo de

negocios




Competitividade
Fatores Criticos de Sucesso

Inovacao

Flexibilidade
Tempo
Qualidade

Custo

Autonoma
ou

Melhoria

Continua:

PDCA

Sistémica
Ou

Quantica




S")A CLASSIFICACAO DOS FATORES COMPETITIVOS

¥
UNICAMP
Fatores Fatores Fatores
Ganhadores de Pedido Qualificadores Pouco Relevantes
/Beneficio
Competitivo

| Nivel
. qualificador

Desempenho
no critério




NG

e Escala de nove pontos -
B importancia
CRITERIOS GANHADORES DE CLIENTES

1.Proporciona vantagem crucial junto aos clientes
2.Proporciona importante vantagem junto aos clientes - sempre considerado
3.Proporciona vantagem ttil junto aos clientes - normalmente considerado

CRITERIOS QUALIFICADORES

4 Precisa estar pelo menos marginalmente acima da média do setor
5.Precisa estar em torno da média do setor
6.Precisa estar a pouca distancia da média do setor

CRITERIOS MENOS RELEVANTES

7.Normalmente ndo considerado;pode tornar-se mais importante no futuro /

8.Muito raramente é considerado pelos clientes
9.Nunca é considerado pelos clientes e provavelmente nunca sera



NG

e Escala de nove pontos -
UNICAMP desempenho

MELHOR DO QUE A CONCORRENCIA

1.Consistente e consideravelmente melhor que nosso melhor concorrente
2.Consistente e claramente melhor que nosso melhor concorrente
3.Consistente e marginalmente melhor que nosso melhor concorrente

\ IGUAL A CONCORRENCIA I

4.Com freqiiéncia marginalmente melhor que nosso melhor concorrente
5.Aproximadamente 0 mesmo da maioria de nossos concorrentes
6.Freqiientemente a uma distancia curta atras dos principais concorrentes

PIOR DO QUE A CONCORRENCIA P

7.Usual e marginalmente pior que a maioria dos principais concorrentes

8.Usualmente pior que a maioria dos nossos concorrentes ‘ /

9.Consistentemente pior que a maioria de nossos concorrentes



NG

Desempenho em relagc&o aos concorrentes

Matriz Importancia X Desempenho

f 1

Melhor que 2

Pior que 9

9 8 7 5 4 32 1
Pouco Qualifica- || Ganhadores
Relevantes dores de pedidos

Importancia para os Clientes




AW Matriz Importancia X Desempenho
-

= T 1 FLEXIBLIDADHDO PRQJETO ‘
UNIC = 1
Lo
Melhor 2 QUALIIDADE DA|[ENGENHARIA
< que
O U l 3 QUALIIDADE DJ PRODU[TO
m (-}
'z g <E T 4| FLEXIBILIDADE DE VOl
o
3 Mesmo
E @ R% 5
2 50 que
n & CZ) CONFIABILIDADE DE ENTREGA
['S ° O 7 70 DE C
O PRAZO DE ENTREGA,/
Pior § ®
que 9 PRECO, FLEXIB|LIDADE
l 413

) Pouco »«Qualifica- , Ganhadores [/
Relevantes dores de pedidos

IMPORTANCIA

para os
CLIENTES




N

\"‘

"

bom

A

comparado com a
CONCORRENCIA

DESEMPENHO

Planos de acao

1 FLEXIBLIDADH DO PRQJETO ‘
A
2 QUALIIDADE DA|[ENGENHARIA
3 QUALJIDADE DJ PRODU[TO
—

4| FLEXIBILIDADEDE VOLUME * 4
Y| CONFIABILIDADE D A THEGA /
7 ’ PRAZO DE JOTACAD

PRAZO DE ENTREGA PA
8 ) o
9 PRECO/CUSTO * , FLEXIBILIDADE|DE ENTREGA *

—0 s p ~ - 1 >
b ¥ 6 OS5 4| 5 1

) Pouco >« Qualifica-

Relevantes

dores

Ganhadores | :
de pedidos

para os

CLIENTES

IMPORTANCIA




Importincia para o cliente

Qudo importante para vocé é

os seguintes fatores competitivos ?
Extremamente
nao importante

Extremamente
Importante

Desempenho

Quao bom é nosso desempenho
em relacao a concorréncia ?

Extremamente Extremamente
Melhor ior

9

8

7

b

N

*

D

3

2

1

123451; 6(7 18 9

Preco

Qualidade do Produto

Qualidade da Engenharia

Tempo de Consulta

Prazo de Entrega

Confiabilidade da Entrega

Flexibilidade do Projeto

Confiabilidade da Entrega

Flexibilidade do Volume




Qualidade em Servicos — Modelo SERVQUAL*

* ZEITHAML,V. A.;
PARASURAMAN,
A.; BERRY, L. L.
Delivering

Quality Service.
New York: The
Free Press, 1990.

Comunicacdo Necessidades Experiéncia
boca-a-boca pessoais passada
Determinantes da
qualidade do servico
1. Acessibilidade Y
2. Comunicagao :
3. Competéncia —» Fg;pzecsit;voa B
4. Cortesia Qualidade
5. Credibilidade — percebida
6. Confiabilidade , do servico
7. Presteza | Servico |
8. Seguranca percebido

9. Aspectos tangiveis
10. Compreensao e
conhecimento




7 Qualidade em Servigos — Modelo SERVQUAL

AV

w5,
- c . -
omunicagao e Experiéncias
O — U
S < Servigo Esperado :
Servico Percebido y
- .- I -
Profissional “ntrega do Servico Comunicacdes
de Marketing (incluindo contatos Externas aos
; anteriores e posteriores) Consumidores

————  Traducao das Percepcoes L
— 5 emespecificagcOes para NG
Qualidade de Servicos

? Percepcdes da Geréncia

sobre as expectativas do
Consumidor




/)

weave — CsO JBS S/A - Friboi

= Empresa com mais de 120 mil funciondrios;
= 140 unidades distribuidas em 23 paises;
= Faturamento Bruto Anual: R$ 60 Bilhoes;

= Desde 2003 vem praticando uma agressiva politica de
fusdes e aquisicoes, focando empresas de outros paises;

= Setembro 2009 torna-se a maior empresa multi-proteinas
do mundo com a aquisicdo do Bertin S/A e da Pilgrim’s;

= Empresa brasileira com maior infernacionalizacdo,
superando a Gerdau e entre as empresas brasileiras com ™
maior presenca geografica no mundo - Fundacdo Dom
Cabral;

= “Hoje € uma empresa americana com sede no Brasil”. /



Nossa Cultura

Quem somos:

Pessoas de mesma atitude com
conhecimentos complementares, senso de
Urgéncia e Espirito de Dono.

O que nos une:
A Confianca.

Nossa prioridade:
O Bem Comum.

Nossa Missdo:

Sermos os melhores naquilo que nos
propusermos a fazer, com foco absoluto em
nossas atividades, garantindo os melhores
produtos e servicos aos clientes, solidez aos
fornecedores, rentabilidade satisfatoria aos
acionistas e a certeza de um futuro melhor a
todos os colaboradores.

Nossos Valores:
Exceléncia; Planejamento; Obstinacao; Disciplina;
Disponibilidade; Franqueza e Simplicidade.

Nossos Pilares:
Nossa Cultura, Nossa Gente,
Nossos Produtos e Nossos Clientes.
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A JBS no Mundo

EVA

Nimero de Colaberadores - 54.295
1 Unidade de Couros

8 Unidades de abate de bovinos

3 Unidades de abate de suinos

1 Unidade de abate de ovine

1 Unidade de [)I’D(l:SS-::IY:-I.'(.YO de
came bovina e suina embaladas e Brasil
customizadas

13 Unidades de confinamento
29 Unidades de abate de frango
31 Centros de distribuicao

Numero de Colaboradores - 44.993
35 Unidades de abate de bovinos
1 Unidade de carne em conserva

- . 1 Unidade de Vegetais

2 Unidades de (~:nmnamentl;-

7 Unidades industriais de Lacteos

- v 23 Unidades industriais de Couros
¥ - 4 Unidades industriais de produtos para
o (aes e gatos
3 Unidades industriais de Higiene e Limpeza
1 Unidade fabril de Coldgeno
- | Unidade de Biodiesel
: 16 Centros de distribuicao
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Diferencial: RH da empresa

Embutido no sistema FROG;

Quem somos: pessoas de mesmas atitudes,
conhecimentos complementares e senso de
dono;

Na estratégia da JBS, consideram-se 4 pilares:
cultura, gente, produtos e clientes. Isso gera 4
diretores;

Participacdo do RH em todas as decisoes da
empresa;

Politica replicada nas unidades, ou sejq, 4
gerentes;

Duas estruturas em cada divisdo de negdcios:
e Gerente de administracdo;
e Gerente de gente.

/



Diferencial: RH da empresa

= Regime Meritocratico;

= Foco na porta de enfrada: motivacdo inerente a pessoa.
“ninguém abre a porta de casa para qualguer pessoa’;

= Pessoas unidas pela confianca: “equipe que se admira’;

= Senso de liberdade: “pessoas que passam a pensar,
passam ter vontade e desejo de mudanca, portanto,
cometem erros e acertos’;

= Politica do “cérebro bom” ou da “gente boa”: pessoa
integra, que aprende rapido e ndo tem medo de fazer
COIisas NovVaAs;

= Plano de Oportunidades ao invés de Plano de Carfeira:
e Foco nas Afifudes, conhecimentos e habilidades sGo

adquiridos; /
e Recrutamento interno. /



~eave  Avaliocdo de Desempenho

= Feita semestralmente;

= Dividida em 4 partes:
e Cruzada;
e Livre;
e Pelo Chefe;
e Auto-avaliacado.

= A nota final € feita através de um comité
quando ndo cada uma das 4 partes gera
resultados divergenftes; : p

= SAo elaborados grupos de avaliacdo comno
Minimo 10 pessoas e no Maximo 25 que
possuem relacao entre suas ocupacoes /
(colegas, clientes e fornecedores).



Respelto

Respeito entfre os colaboradores € claro e €
uma das dimensdes analisadas nas avaliacoes
de desempenho — AVD;

O ambiente é cordial e ndo existe a figura do
chefe autoritdrio em grande parte dos casos;

As falhas operacionais sdo encaradas como
oportunidades de melhoria e vistas como falhas
também da geréncia;

"A qualidade comeca nas pessodas € Passa por .
fodo e qualquer processo que as mesmas
executam. O maior especialista em resolucao |
de problemas € o operador que lida com eles /
todos os dias”.



Plano de Oportunidades ao invés de Plano de
Carreirqg;

PO analisa os resultados das AVD's, das atitudes
em geral e, por fim, a integridade da pessoa

O sistema de desenvolvimento de pessoas ndo
respeita uma carreira linear;

Recrutamento Interno diversificado - entre
unidades e enfre divisoes. Sao feitos para
praticamente todos os cargos;

Politica do cérebro bom - "“quem aprende,
rapido e ndo tem medo de fazer coisas hovas &
valorizado’;

Critica: carreira ndo linear nem sempre € muito
bem compreendida pelos colaboradores

Respelto

/



Credibilidade

O senso de comunicacdo €& considerado
importante, apesar de ndo existr um
planejamento claro;

As Informacodes relativas aos  resultados
financeiros podem ser vistas por qualqguer
PEeSSOQq;

Estando na sede SP, € possivel entrar no infranet
e encontrar tfodos os resultados, planos e ideias;

Comunicacdo formal sobre as avaliacoes de
desempenho, mostrando a Gvohogoe dos”
colegas e a do gestor direto; |

Pessoas consideradas excelentes SQ0
reconhecidas afravés de divulgacdo e
recebbem “prémios”;



Camaradagem

um aspecto presente e “obrigatorio” na JBS;

Pessoas sdo avaliadas quanto a camaradagem
e isso impacta direto na renda variavel;

Em geral, pessoas que ndo se adaptam tendem
a ganhar menos, Ndo sao selecionadas para
recrutamento interno e tendem a sair;

O ambiente informal facilita essa relacdo de
camaradagem. '



Orgulho

Dificuldade de tfer um consenso por
conta das muitas unidades e realidades;

Cada divisdo tem situacoes diferentes:

e Carnes - “temos a responsabilidade de transformar
vida em alimento para o mundo”;

e Queijos — orgulho em ter o melhor parmesdo.
Em geral, as pessoas mostraram orgulho
pela empresa € pela sua posicaAo COMO w»
empresa global; .

Crificas: falta de uma maior divulgac;éo /
Impressa sobre a empresa. /



Orgulho

= Politicas de incentivo ao orgulho:
e Divulgacdo inferna — jornal on-line;
e JBS na midia, via e-mail;

e Projetos sociais — Instituto JBS — Escola Germinare —
“se planejas por 1 ano, plante arroz; se planejas por
10 anos, plante arvores; se planejas por 100 anos,
eduqgue suas criancas”

— escola modelo de tempo integral, com a proposta
de fornecer a jovens de alto potencial, um ensino
modelo que desenvolva vdarias habilidades, como
empreendedorismo, tfecnologia, linguas, iniciativa,

lideranca, cultura e esportiva; . "
— Inicialmente para 180 alunos, divididos em furmas de:
30;

— Primeira tfurma - 2010; /
— Investimento inicial = R$ 9 milhoes. /



Imparcialidade

Os beneficios sdo basicamente os
mesmos, sem grandes distorcoes entre os
niveis hierarquicos até geréncia;

Diretores tém melhor nivel de plano de
saude, ajuda de custo entre outros;

Renda Varidvel: valores diferentes

dependendo do nivel hierarquico. 4 ¥
RV composta de duas varidaveis:
e Avaliacdo de desempenho; /

e Resultados da empresa.
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oA Imparcialidade

= Avaliacdo de desempenho:
« Mais do que Satisfatorio — recebbem 20% de

bonus;
« Excelente —recebem 100% de bonus
= [mpacto:
« Nivel operacional — 90% da renda varidvel;
- Nivel estrategico — 10% da renda variavel. i
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oA Imparcialidade

= Resultados Financeiros: Ndo possul ©
mesmo grau de importdncia em
diferentes niveis hierdrquicos ;

= |mpactos:
« Nivel operacional — 10% da renda varidavel;
« Nivel estratégico — 90% da renda varidvel.
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oA Imparcialidade

= Resumindo:

« Nivel operacional deve ter maior foco no
bom relacionamento (camaradagem e
disponibilidade);

« Nivel estratégico deve ter maior foco no
afingimento das metas (planejamento e
obstinacdo por resultados).

= Geréncia tem uma relagcdo perfo dos 50-50;

= Todos os colaboradores, independentemente
do nivel hierarguico sdo donos da empresa = -
“Espirito de Dono”
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=¥ EXercicio de aplicacao
e Para o setor escolhido por seu grupo...

//

ESCOLHER UMA ORGANIZACAO DO SETOR PARA ANALISE

1. ldentificar os valores mais relevantes oferecidos pelo setor em que
seus produtos/servicos estao inseridos.

2. Aplicar o modelo das 4 acGes para criar uma matriz para a empresa
com os valores que podem ser eliminados, reduzidos, criados ou
elevados.

3. ldentificar agrupamentos: Arranjos Produtivos Locais (APLs) — existem
neste setor? Em caso positivo, analisar vantagens e desvantagens.

4.  Analisar os cinco objetivos de desempenho para um produto ou servico
especifico da empresa. Se tiver servigos, aplicar também o SERVQUAL

(identificar GAPS)
5. Construir a Matriz Importancia/Desempenho, mapeando sua empresa

e Seus principais concorrentes, baseado nos valores observados. /
6. Analisar critéerios GPTW — se o conhecimento do grupo permitir. /

Of-



